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„Wyzwalaj doskonałość z każdego poczynania” 
(Kieżun, 1997)
Celem artykułu jest udzielenie odpowiedzi na pytania, czy kadra zarządzająca jest przy‑
gotowana do realizacji wyzwań związanych z usieciowieniem wymiaru sprawiedliwości 
oraz jakimi narzędziami powinien dysponować nowoczesny wymiar sprawiedliwości, 
aby skutecznie przygotowywać kadrę zarządzającą sądami do zmian w  zarządzaniu. 
Organizacja wymiaru sprawiedliwości, a w jej ramach poszczególne sądy, ulega przeobra‑
żeniom. Dzieje się tak wskutek przenikania do niej metod i technik zarządzania z biznesu. 
Zmiany zarządzania w sektorze prywatnym indukują zmiany w zarządzaniu organizacją 
wymiaru sprawiedliwości. W  artykule przedstawiono cztery koncepcje administracji 
publicznej (weberowską, New Public Management, New Public Governance, New – Weberian 
State). Przedstawienie różnych koncepcji administracji publicznej, wraz z  określonym 
arsenałem dostępnych w ich ramach metod i technik zarządzania, ma jedynie zasygnali‑
zować wyzwania stojące przed kadrą zarządzającą sądami. 
Słowa kluczowe: New Public Management, New Public Governance, New – Weberian State, Responsibility 
Court, usieciowienie.
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Wprowadzenie 
Wymiar sprawiedliwości pełni ważną rolę w procesie kształtowania sprawnego 
państwa. W  świetle prakseologicznej aparatury pojęciowej państwo jest organi‑
zacją, czyli całością składającą się z  połączonych różnorodnymi więziami części 
przyczyniających się do powodzenia (albo niesprawności) całości. Źle zarządzany 
wymiar sprawiedliwości, jako część całości, może być poważnym ograniczeniem na 
drodze modernizacji zarządzania państwem. W rządowych dokumentach strate‑
gicznych w Długookresowej Strategii Rozwoju Kraju – Polska 2030 (Rada Ministrów, 
2012a) oraz Strategii Rozwoju Kraju 2020 (Rada Ministrów, 2012b) podkreśla się, 
że problemem wymiaru sprawiedliwości jest jego nieefektywność, hermetyczność, 
brak przejrzystości i  elastyczności oraz nieumiejętność reagowania na zmiany 
(Banasik, 2014a, s. 26). Międzynarodowe doświadczenia wskazują, że w sektorze 
publicznym możliwe i  niezbędne jest zastosowanie podobnych metod i  technik 
zarządzania do tych, które stosuje się szeroko i z powodzeniem w sektorze prywat‑
nym (Kieżun, 2013, s. 277). Organizacja wymiaru sprawiedliwości, a w jej ramach 
poszczególne sądy, ulega przeobrażeniom. Dzieje się tak wskutek przenikania do 
niej metod i technik zarządzania z biznesu. Zmiany zarządzania w sektorze pry‑
watnym indukują modyfikacje zarządzania organizacją wymiaru sprawiedliwości. 
Wymuszają one odejście od dotychczasowego postrzegania sądu i zarządzania nim. 
Zgodnie z paradygmatem nauk o zarządzaniu każda organizacja działa pod wpły‑
wem otoczenia i problemy związane z jej funkcjonowaniem i rozwojem muszą być 
rozpatrywane z uwzględnieniem jej relacji z otoczeniem gospodarczym, społecznym, 
politycznym i kulturowym w wymiarze krajowym oraz międzynarodowym. Bywa 
i tak, że plany strategiczne zakładające reformę organizacji wymiaru sprawiedliwo‑
ści tworzone na poziomie makro (Ministerstwo Sprawiedliwości) nie nadążają za 
dokonującymi się zmianami w poszczególnych sądach (inicjatywy oddolne prezesów 
i  dyrektorów sądów). W  planach strategicznych państwa założono wprowadzenie 
do sądów menedżerskiego modelu zarządzania. Tymczasem wyniki przeprowadzo‑
nego pilotażu wdrażania nowoczesnych metod zarządzania sądami powszechnymi 
w ramach projektu Edukacja w dziedzinie zarządzania czasem i kosztami postępowań 
sądowych – case management, realizowanego w  latach 2011–2015 przez Krajową 
Szkołę Sądownictwa i  Prokuratury w  ramach Programu Operacyjnego Kapitał 
Ludzki, współfinansowanego ze środków Europejskiego Funduszu Społecznego, 
wskazują na potencjał do wdrożenia w sądach modelu New Public Governance. 
Celem artykułu jest udzielenie odpowiedzi na pytania:
1. Czy kadra zarządzająca jest przygotowana do realizacji wyzwań związanych 
z usieciowieniem wymiaru sprawiedliwości? 
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2. Jakimi narzędziami powinien dysponować nowoczesny wymiar sprawiedliwo‑
ści, aby skutecznie przygotowywać kadrę zarządzającą do zmian w zarządzaniu 
sądem?
Niniejsze opracowanie wpisuje się w obszar subdyscypliny teorii organizacji 
i zarządzania, tj. zarządzania publicznego. Podstawowymi metodami badawczymi 
wykorzystanymi w artykule są studia literaturowe oraz analiza dostępnych wyni‑
ków badań wtórnych.
Kierunki zmian. Dokumenty rządowe 
W rządowych dokumentach strategicznych założono reformę funkcjonowania 
wymiaru sprawiedliwości. Wyznaczono zasadnicze cele, ogólne założenia, nie 
narzucono szczegółowych i  bezwzględnych wiążących form i  metody realizacji 
celów. Pozostawiono poziom operacyjny praktycznemu testowaniu. 
Raport Polska 2030. Wyzwania rozwojowe – perspektywa 
długookresowa
W  raporcie Polska 2030. Wyzwania rozwojowe zaprezentowano 10 wyzwań 
rozwojowych, przed którymi stoi Polska i zarekomendowano niezbędne reformy 
w  każdym z  obszarów. Jest to długookresowa strategia rozwoju kraju. Jednym 
z  wyzwań jest budowa sprawnego państwa w  trzech sferach: administracji 
publicznej, wymiaru sprawiedliwości oraz procesu stanowienia prawa. Założono, 
że planowanym działaniom naprawczym powinny przyświecać trzy naczelne 
zasady: przejrzystość, otwartość i  współpraca. W  ramach reformy wymiaru 
sprawiedliwości zaplanowano wprowadzenie do sądów menedżerskiego modelu 
zarządzania. Pierwszy etap zrealizowano poprzez rozdzielenie funkcji związa‑
nych z wykonywaniem wymiaru sprawiedliwości i ochrony prawnej oraz funkcji 
administracyjnych związanych z  organizowaniem warunków do wykonywania 
wymiaru sprawiedliwości i  ochrony prawnej (podział obowiązków pomiędzy 
prezesów, przewodniczących wydziałów, dyrektorów sądów itd). Planowana jest 
poprawa zarządzania zasobami finansowymi alokowanymi na wymiar sprawie‑
dliwości oraz zwiększenie efektywności współpracy, a także koordynacji działania 
sądów powszechnych z  innymi organami mającymi wpływ na funkcjonowanie 
wymiaru sprawiedliwości (prokuratura, adwokatura, radcowie prawni, policja, bie‑
gli sądowi, Służba Więzienna, Ministerstwo Sprawiedliwości, komornicy). Poniżej 
przedstawiono zadania, których realizację założono do 2030 r. Zaplanowano m.in.: 
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•	 analizę	 podstawowych	 wyzwań	 wymiaru	 sprawiedliwości,	 zbierającą	 dotych‑
czasowe doświadczenia i określającą kierunki zmian w jego funkcjonowaniu,
•	 szeroką	 debatę	 na	 temat	 stanu	 wymiaru	 sprawiedliwości	 z  przedstawiciela‑
mi różnych środowisk (w  tym pozaprawniczych) i  opracowanie planu zmian 
z rekomendacjami konkretnych rozwiązań, 
•	 zaprojektowanie	planu	reformy	wymiaru	sprawiedliwości	obejmującego	nastę‑
pujące aspekty: strukturalny – związany ze strukturą sądów i zawodów prawni‑
czych; procesowy – związany z treścią procedur sądowych i przejrzystością oraz 
szybkością i skutecznością procedowania, 
•	 analizę	ekonomiczną	efektywności	środków	wydatkowanych	na	wymiar	spra‑
wiedliwości, w  szczególności uwzględniającą liczbę sądów, pracowników, 
sędziów, prokuratorów itd. w stosunku do liczby rozpraw, pozwów, wyroków, 
zasądzonych odszkodowań,
•	 przeprowadzenie	 analizy	 porównawczej	 kosztów	 i  efektywności	 polskiego	
wymiaru sprawiedliwości z  porównywalnymi systemami w  krajach znajdują‑
cych się wysoko w rankingu „World Economic Forum”, z uwzględnieniem środ‑
ków alokowanych na inwestycje w wymiarze sprawiedliwości i wyrównywanie 
różnic wynikających z opóźnienia technologicznego,
•	 zaprojektowanie	i wdrożenie	efektywnego	systemu	monitorowania	i prognozo‑
wania zmian w zakresie wymiaru sprawiedliwości,
•	 analizę	obciążeń	sądów	i wdrożenie	rekomendacji	z niej	płynących,	
•	 zwiększenie	przejrzystości	i operacyjnej	efektywności	oraz	sprawności	działa‑
nia wymiaru sprawiedliwości poprzez system pomiaru wyników, 
•	 wdrożenie	 nowej	 struktury	 sądów	 zgodnie	 z  rekomendacjami	 płynącymi	
z opracowanego w ramach szerokiej debaty planu zmian. 
Strategia Rozwoju Kraju 2020 – perspektywa średniookresowa 
W  kolejnym raporcie będącym średniookresową strategią rozwoju kraju do 
2020  r. założono budowę sprawnego i  efektywnego państwa. Priorytetowym 
kierunkiem interwencji publicznej w  tym obszarze jest w  szczególności poprawa 
skuteczności wymiaru sprawiedliwości. W powyższym dokumencie przewidziano 
kontynuację reformy wymiaru sprawiedliwości, której celem jest przede wszyst‑
kim zwiększenie sprawności, jakości i efektywności funkcjonowania sądownictwa 
powszechnego, z uwzględnieniem szerokiego zastosowania nowoczesnych techno‑
logii informatycznych i komunikacyjnych. Kompleksowa reforma funkcjonowania 
wymiaru sprawiedliwości ma dotyczyć zmiany sposobu zarządzania sądami, zwięk‑
szenia efektywności współpracy oraz koordynacji działań sądów powszechnych 
z innymi organami mającymi wpływ na funkcjonowanie wymiaru sprawiedliwości. 
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Strategia Sprawne Państwo 2020
Z kolei w Strategii Sprawne Państwo 2020, która jest jedną z dziewięciu zinte‑
growanych strategii rozwoju, wpisującą się w nowy model zarządzania rozwojem 
kraju zmierzający do zwiększenia skuteczności programowania i wdrażania poli‑
tyki rozwoju oraz podniesienia jakości funkcjonowania instytucji publicznych, 
założono budowę skutecznego wymiaru sprawiedliwości poprzez wprowadzenie 
zarządzania menedżerskiego. Jednym z  elementów sprawnego zarządzania 
sądami jest dbałość o właściwą strukturę organizacyjną, zapewniającą efektywne 
wykorzystanie kadr. Istotną kwestią jest także dalsze wprowadzanie nowocze‑
snych technologii informacyjno‑komunikacyjnych w sądach. 
Na realizację powyższych celów przeznaczono fundusze unijne w  ramach 
Programu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwój 2014–2020 w  wysokości 
54  989  830 PLN. Celem szczegółowym w  działaniu skuteczny wymiar sprawie‑
dliwości jest usprawnienie procesów zarządzania i komunikacji w sądownictwie. 
Podsumowując, w  rządowych dokumentach strategicznych założono wpro‑
wadzenie menedżerskiego modelu zarządzania sądami i  poprawę sprawności 
wymiaru sprawiedliwości. Menedżerski model zarządzania nawiązuje do kon‑
cepcji New Public Management (nowe zarządzanie publiczne), który podkreśla 
potrzebę racjonalizowania wydatkowania środków publicznych. Jednocześnie 
kładzie się nacisk na poprawę jakości usług publicznych i skuteczności działania 
sektora publicznego (Ministerstwo Sprawiedliwości, 2014). W  rządowych doku‑
mentach używa się naprzemiennie pojęcia skuteczny, efektywny i sprawny wymiar 
sprawiedliwości. Wydaje się, że pojęciem kluczowym z punktu widzenia działania 
organizacji jest sprawność. Podstawowymi postaciami (walorami) sprawnego 
działania, zapobiegającego zjawisku chaotyczności i nieuporządkowania, którego 
miarą jest entropia, są: skuteczność, korzystność i ekonomiczność. Skutecznym 
nazwiemy takie działanie, które prowadzi do skutku zamierzonego jako cel. Drugą 
podstawową postacią sprawności jest korzystność. Możemy stwierdzić, że jest 
to różnica między wynikiem użytecznym a kosztami działania. Trzecią podsta‑
wową formą sprawności jest ekonomiczność. Miarą ekonomiczności jest stosunek 
wyniku użytecznego do kosztów działania, przy czym należy podkreślić, że chodzi 
tu o pojęcie odmienne od używanego w ekonomii, w prakseologii bowiem uwzględ‑
nia się koszty zarówno materialne, jak i  moralne (Kieżun, 1997, s.  21). Chcąc 
dokonać oceny sprawności określonych działań sądów, za punkt wyjścia należy 
wziąć trzy podstawowe postacie sprawności działania: skuteczność, korzystność, 
ekonomiczność. Działanie, które można uznać za sprawne w ogólnym znaczeniu, 
musi być choć w minimalnym stopniu skuteczne. Bez tego inne walory sprawności 
nie odgrywają już roli. Powyższe rozważania skłaniają do wniosku, że punktem 
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wyjścia do oceny sprawności funkcjonowania sądów jest jasne określenie celów 
organizacji. Wybór modelu zarządzania sądami powinien być zaś optymalny 
z punktu widzenia realizacji celu organizacji wymiaru sprawiedliwości, dostoso‑
wany do jej poziomu dojrzałości instytucjonalnej oraz oczekiwań społecznych. 
Zarządzanie publiczne – modele
Zarządzanie publiczne stanowi rewolucyjne przekształcenie tradycyjnej admi‑
nistracji publicznej, która już nie odpowiada zmienionym realiom życia: wzrostowi 
znaczenia sektora publicznego i konieczności jego otwarcia na zmiany w technice, 
regułom gospodarki rynkowej i  globalizacji oraz konieczności zracjonalizowania 
wydatków na usługi publiczne (Sudoł, Kożuch, 2010, s. 382). Zarządzanie publiczne, 
wchodzące w skład rozszerzonego pojęcia zarządzanie, jest wyrazem otwarcia się 
nauk o zarządzaniu na nowe, ważne dziedziny i problemy życia społecznego, pod‑
noszenia ich sprawności i efektywności. Ustanowienie w naukach o zarządzaniu 
subdyscypliny pod nazwą „zarządzanie publiczne” jest uzasadnione z tego powodu, 
że funkcje społeczne i  charakter jednostek publicznych różnią się pod wieloma 
względami od organizacji gospodarczych (przedsiębiorstw). Konieczne jest wypra‑
cowanie przez naukę o  zarządzaniu publicznym metod zarządzania właściwych 
dla sektora publicznego oraz zaadaptowanie dla niego instrumentów stosowanych 
w sektorze biznesowym (komercyjnym), z którego doświadczeń narodziły się na 
początku XX w. nauki o zarządzaniu. Szerokie wykorzystanie dorobku teorii i prak‑
tyki zarządzania do rozwią zywania problemów administracji publicznej nie tylko 
jest możliwe, ale wręcz konieczne (Rostkowski, 2012, s. 13). Zarządzanie publiczne 
stosuje podejście zakładające wykorzystywanie przez instytucje publiczne technik 
menedżerskich (przeważnie wywodzących się z sektora prywatnego) w celu zwięk‑
szenia sprawności świadczenia usług publicznych (Sześciło, 2013, s.  20). Sektor 
publiczny zyskuje nowe oblicze – organizacji nastawionej na sprawność działania, 
kierowanej przez menedżerów korzystających z całego aparatu technik zarządzania 
(Sułkowski, Zawadzki, 2014, s. 44). Zarządzanie w sektorze publicznym istotnie 
różni się od zarządzania w przedsiębiorstwach komercyjnych. Ta różnica wynika 
ze specyfiki sektora i administracji publicznej. O swoistości przesądza cel działania 
organizacji wchodzących w skład sektora. Ich celem jest przede wszystkim zapew‑
nianie obywatelom i  przedsiębiorcom usług, nie zaś osiąganie zysku. Kolejnymi 
atrybutami, które przesądzają o  złożoności zarządzania administracją, są skala 
działania i liczba pracowników. Sterowanie tak dużym organizmem jest z natury 
rzeczy bardzo trudne, szczególnie gdy chodzi o koordynację działań różnych pod‑
miotów administracji. Poważne problemy w zarządzaniu administracją wynikają 
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z  naturalnego uzależnienia organizacji publicznych od sfery polityki. Zmiana 
koalicji rządzącej każdorazowo prowadzi do daleko idących zmian personalnych 
na najwyższym, ale również i średnim, szczeblu hierarchii organizacyjnej (patolo‑
gia funkcjonowania polskiej administracji publicznej), co utrudnia profesjonalne 
zarządzanie tym złożonym systemem (Hensel, 2012, s.  173). Specyfika sektora 
publicznego skłania decydentów do poszukiwania lepszych sposobów zarządzania, 
które pozwolą przynajmniej częściowo zredukować problemy w nim występujące. 
Model zarządzania publicznego dostosowany do specyfiki administracji publicznej 
nie do końca będzie mógł być wykorzystany w budowie nowego modelu zarządzania 
sądami. Będzie podlegał modyfikacjom dostosowanym do potrzeb tej organizacji. 
W sądownictwie występują bowiem dwie sfery. Sfera orzecznicza, niepodlegająca 
żadnej kontroli poza instancyjną, i  sfera zarządzania administracyjnego, pod‑
porządkowana Ministerstwu Sprawiedliwości. Te sfery wzajemnie się przenikają 
(Banasik, 2014b, s. 38). Działalność administracyjna sądu ma zapewniać: 
– odpowiednie warunki techniczno‑organizacyjne oraz majątkowe funkcjonowa‑
nia sądu i wykonywania przez sąd zadań związanych bezpośrednio ze sprawo‑
waniem wymiaru sprawiedliwości, a także innych z zakresu ochrony prawnej,
– właściwy tok wewnętrznego urzędowania sądu, związany z  wykonywaniem 
przez sąd zadań dotyczących bezpośrednio sprawowania wymiaru sprawiedli‑
wości oraz z wykonywaniem innych zadań z zakresu ochrony prawnej. 
Pierwszym zakresem działalności kieruje dyrektor sądu nadzorowany bezpo‑
średnio przez Ministra Sprawiedliwości, drugim – prezes sądu nadzorowany przez 
Ministra Sprawiedliwości (zewnętrzny nadzór administracyjny) oraz w  ramach 
wewnętrznego nadzoru administracyjnego. Nad jakością orzecznictwa w obrębie 
każdej apelacji czuwa prezes sądu, dokonując analizy orzecznictwa pod względem 
poziomu jego jednolitości i informując sędziów o wynikach tej analizy. 
Zmiana modelu zarządzania sądami powinna być poprzedzona szeroką pre‑
zentacją dostępnych modeli zarządzania publicznego. Decyzje o zmianie modelu 
podejmowane są na poziomie makro (Ministerstwo Sprawiedliwości). W artykule 
przedstawiono cztery koncepcje administracji publicznej, mając świadomość, że 
nie tworzą one pełnego obrazu naukowej refleksji nad zarządzaniem publicznym. 
W  opracowaniu nie przeprowadzono też szczegółowej analizy prezentowanych 
koncepcji administracji publicznej. Jest to celowy zabieg. Przedstawienie różnych 
koncepcji administracji publicznej, wraz z  określonym arsenałem dostępnych 
w ich ramach metod i technik zarządzania, ma jedynie zasygnalizować wyzwania 
stojące przed kadrą kierującą sądami. Intuicyjne zarządzanie połączone z wybo‑
rem wzajemnie wykluczających się metod i technik zarządzania może nie przyno‑
sić założonego w rządowych dokumentach strategicznych celu w postaci poprawy 
sprawności funkcjonowania sądów. 
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Można wyróżnić trzy, następujące po sobie, modele zarządzania administracją 
i  sektorem publicznym, które dominowały po drugiej wojnie światowej w  pań‑
stwach zachodnich. W  latach 1950–1980 królowało rządzenie hierarchiczne, 
w  latach 1980–1995 niezwykłą popularność zdobyło podejście rynkowe (znane 
pod nazwą New Public Management), zaś od 1995 r. coraz większe znaczenie przy‑
pisuje się podejściu sieciowemu (nazywanemu najczęściej New Public Governance) 
(Hensel, 2012, s. 174). Na uboczu głównej debaty na temat nowego zarządzania 
publicznego i governance rozwinęła się czwarta koncepcja administracji neowebe‑
rowskiej (New Weberian State, NWS). Stanowi ona kompilację dwóch koncepcji 
– biurokracji i nowego zarządzania publicznego (Sześciło, 2013, s. 134). Obecnie 
zmiany w  podstawach funkcjonowania instytucji publicznych idą w  kierunku 
przechodzenia: 
•	 od	odpowiedzialności	przedmiotowej	(za	coś)	do	odpowiedzialności	podmioto‑






ce ntralizacji) (Izdebski, 2007, s. 21).
Jak kolejne kierunki występujące w toku rozwoju zarządzania publicznego nie 
zrywały całkowicie z wcześniejszymi koncepcjami i realizacjami, tak w opracowa‑
niu nowego modelu zarządzania sądami należy wykorzystać dorobek naukowy tej 
subdyscypliny teorii organizacji i  zarządzania. Przedstawiono poniżej w  formie 
tabelarycznej trzy podstawowe modele administracji publicznej (tabela 1).
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prywatnego
tak jak w NPM pracownik 
sektora publicznego jest 
menedżerem; w jego 
pracy następuje jednak 
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koordynację i współdziałanie 
w sieciach, poza swoją 
organizacją; silny 
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z politykami, obywatelami 
(traktowani jako petenci), 
jak i organizacjami z innych 
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sektora publicznego silnie 
eksponują rolę podmiotów 
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z wyznaczaniem celów i wizji 
rozwojowych, służy jedynie 









zarzadzanie przez cele; wizje 
– cele strategiczne
przyjmuje założenia 
analogiczne jak w NPM, 
z tym, że wprowadza logikę 
zarządzania zorientowanego 
na wyniki; myślenie 
strategiczne ma całościowy 
międzysektorowy charakter, 
ujmujący sytuacje różnych
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wewnątrz organizacji) łączy 
w jeden system planowania, 
kadry, środki finansowe; dla 
działań poza organizacją 
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brak oceny efektywności 
pod kątem osiągniętych 
produktów czy efektów; 
skupienie się na bieżących 
działaniach i izolacja 
struktur ogranicza uczenie 
się; główne narzędzie 
uczenia się to szkolenia
głównym mechanizmem 
oceny jest rynek 
i konkurencja; tam gdzie 
programy nie mogą być 
poddane zwykłej ocenie 
kosztów – zysków stosuje 
się monitoring i ewaluację; 
ocena skuteczności i uczenie 




i wzorowaniem się na 
„najlepszych praktykach”
do oceny efektów stosowany 
jest mechanizm rynkowy 
oraz system monitoringu 
i ewaluacji; do oceny 
programów włączani są 
również interesariusze; 
akcent stawiany jest na 
szersze efekty – nie tylko 
zakładane cele i produkty; 
uczenie się przebiega 
w sieciach
Źródło: opracowanie na podstawie Olejniczak (2009, s. 89–103). 
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Model biurokratyczny i dwa pozostałe modele funkcjonowania administracji 
publicznej różnią się pomiędzy sobą znacznie. Model NPM i  governance odróż‑
nia od klasycznej administracji przede wszystkim skoncentrowanie działania 
administracji raczej na „sterowaniu” niż „wiosłowaniu” (zapewnienie wykonania 
zadań publicznych zamiast ich bezpośredniej realizacji przez samą administrację), 
zacieranie różnic pomiędzy sektorem publicznym i prywatnym oraz zwiększenie 
znaczenia mechanizmów konkurencyjnych w  zarządzaniu publicznym, nie do 
końca przystającym do specyfiki funkcjonowania sądownictwa. Ograniczone też 
będzie wykorzystanie w wymiarze sprawiedliwości sieci międzyorganizacyjnych. 
Szczególnie pomocna w opracowaniu nowego modelu zarządzania sądami może 
być koncepcja administracji neoweberowskiej. Zaprezentowana przez współautora 
artykułu koncepcja sądu odpowiedzialnego (Responsibility Court – RC), świado‑
mego swojej roli w  społeczeństwie oraz w  otoczeniu instytucjonalnym, podej‑
mującego odpowiedzialne działania służące budowaniu jego wartości, społecznej 
odpowiedzialności i autorytetu (Banasik, 2014b, s. 67), wykorzystuje dorobek sub‑
dyscypliny zarządzania publicznego, dostosowując go do potrzeb sądownictwa. 
Stan obecny
Sądy to organizacje biurokratyczne, zhierarchizowane, o  niskim usieciowie‑
niu, w których brak jest mechanizmów wymiany informacji i dzielenia się wiedzą, 
zarówno na poziomie organizacji wymiaru sprawiedliwości (skala makro), jak 
i w ramach sądu (skala mikro) (Banasik, 2014). Taki stan powoduje, że każdy sąd 
poświęca wiele czasu i  innych zasobów na wypracowywanie rozwiązań proceso‑
wych, organizacyjnych i  społecznych, zamiast sięgnąć po już stworzone i wdro‑
żone przez innych. Brakuje również instrumentów zarządzania wiedzą w ramach 
poszczególnych sądów. 
Zmianie organizacyjnej w sądownictwie w kierunku organizacji zorientowanej 
na osiąganie wyników, pobudzającej innowacyjność i kreatywność pracowników 
oraz tworzącej podstawy komunikacji wewnętrznej między poszczególnymi 
jednostkami organizacyjnymi sądu, jak i  w  zakresie komunikacji zewnętrznej, 
z klientami sądu i  całym otoczeniem zewnętrznym, poświęcony został innowa‑
cyjny projekt PWP Edukacja w dziedzinie zarządzania czasem i kosztami postępo‑
wań sądowych – case management realizowany w latach 2011–2015 przez Krajową 
Szkołę Sądownictwa i  Prokuratury w  ramach Programu Operacyjnego Kapitał 
Ludzki, współfinansowanego ze środków Europejskiego Funduszu Społecznego. 
Jego celem, a  w  szczególności pilotażu wdrażania nowoczesnych metod zarzą‑
dzania sądami powszechnymi, było podniesienie sprawności pracy sądów. Pilotaż 
w  gruncie rzeczy testował możliwości wdrożenia dobrych praktyk zarządczych 
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z  sektora prywatnego po ich modyfikacji do potrzeb sądów. Realizowany był 
w dwóch grupach sądów – w ramach pilotażu podstawowego (wybór sądów doko‑
nany został przez Ministerstwo Sprawiedliwości – inicjatywa odgórna) i pilotażu 
uzupełniającego (sądy same zgłosiły się do pilotażu – inicjatywa oddolna). Cel 
miał być osiągnięty przez wdrożenie programów modernizujących, polegających 
na dostosowaniu sposobów zarządzania zaczerpniętych z zarządzania przedsię‑








– zastosowania nowoczesnych technologii1.
W okresie od 28 czerwca 2013 do 31 października 2014 r. w 60 sądach pilo‑
tażowych trwały prace wdrożeniowe dobrych praktyk w zakresie zdefiniowanym 
w uzgodnionych programach wdrożenia. Aby transfer praktyk uwzględniał cha‑
rakter organizacji, jej zasoby oraz prawne uwarunkowania, eksperci zewnętrzni, 
we współpracy z  prezesami i  dyrektorami sądów pilotażowych, identyfikowali 
innowacje procesowe, organizacyjne i społeczne, opisywali je, a następnie wdrażali 
we wszystkich sądach pilotażowych. W ramach pilotażu powstały również wspól‑
noty praktyków (Makowski, 2008, s.  452; Jashapara, 2011, s.  311) – prezesów 
i dyrektorów sądów pilotażowych (Banasik, 2014, s. 56–61). 
1 Autor artykułu uczestniczył w pilotażu wdrażania nowoczesnych metod zarządzania sąda‑
mi powszechnymi, reprezentując Sąd Okręgowy w Gdańsku. Jest współautorem trzech „dobrych 
praktyk”, które wdrażane są w pozostałych 59 sądach pilotażowych : 1. Poprawa wizerunku sądu, 
2. Sąd w otoczeniu społecznym, 3. Sąd jako organizacja samoucząca się. W ramach pilotażu wdro‑
żono w 60 sądach powszechnych następujące „dobre praktyki”: 1. Zarządzanie zadaniami referen‑
darzy sądowych, 2. Zarządzanie zmianą postaw pracowników, 3. Elektroniczny nakaz doprowa‑
dzenia, 4. Informatyczne narzędzia komunikacji wewnętrznej, 5. Zarządzanie aktami sądowymi 
w postaci cyfrowej, 6. Analiza czynności w pionie orzeczniczym, 7. Zarządzanie wiedzą i kompe‑
tencjami pracowników, 8. Pozafinansowe instrumenty motywowania, 9. Standaryzacja stanowisk 
pracy, 10. Badanie satysfakcji pracowników sądu, 11. Audyt personalny, 12. Partycypacyjny model 
zarządzania sądem, 13. Zarządzanie innowacyjnością pracowników, 14. Doskonalenie systemu 
wsparcia orzecznictwa, 15. Zarządzanie pozyskiwaniem i adaptacja pracowników, 16. Organizacja 
i funkcjonowanie Biura Obsługi Interesantów, 17. Informatyczny system rezerwacji zasobów, 18. 
Zarządzanie systemem okresowej oceny pracowniczej, 19. Audyt bezpieczeństwa stanowisk kom‑
puterowych, 20. Zarządzanie zasobami i usługami informatycznymi, 21. Poprawa wizerunku sądu, 
22. Sąd w otoczeniu społecznym, 23. Organizacja rachunkowości w otoczeniu nowych technologii, 
24. Sąd jako organizacja samoucząca się.
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Analiza relacji utworzonych w ramach projektu skłania do wniosku, iż w trak‑
cie realizacji pilotażu została zainicjowana sieć międzyorganizacyjna, która prze‑
cina formalne zależności służbowe między jednostkami sądowymi. Do weryfikacji 
tej hipotezy zostały wykorzystane narzędzia SNA (Social Network Analysis)2. Jest 
to zbiór metod i narzędzi analizy sieci społecznych (Tomaszewski, Banasik, 2015, 
s. 220 i nast.). W ramach realizacji pilotażu powoływano grupy i podgrupy robo‑
cze, które odpowiadały za wypracowanie oraz upowszechnianie dobrych praktyk. 
W celu realizacji swoich zadań grupy spotkały się na 20 spotkaniach roboczych. 
W  prace grup byli zaangażowani przedstawiciele Krajowej Szkoły Sądownictwa 
i  Prokuratury, prezesi oraz dyrektorzy sądów uczestniczących w  projekcie oraz 
sądów zaangażowanych w  projekt nieformalnie. W  sumie w  projekcie wzięło 
udział: pięć sądów apelacyjnych, 21 sądów okręgowych i  38 sądów rejonowych 
oraz KSSiP. Na potrzeby mapowania każda z tych instytucji została zdefiniowana 
jako osobny podmiot. Przedmiotem współpracy w powstałej sieci było dzielenie się 
i tworzenie dobrych praktyk zarządczych. Istotna część tego procesu odbywała się 
na spotkaniach grup roboczych, co pozwoliło na potrzeby mapowania zdefiniować 
relacje między podmiotami jako wspólne uczestnictwo w pracach grupy roboczej. 
Analiza podstawowych wymiarów sieci (tabela 2) dowodzi, że zmapowana sieć 
jest strukturą w bardzo wysokim stopniu zintegrowaną. Wskazuje na to gęstość 
na poziomie 0,773, która określa, że średnio prawie 80% podmiotów miało okazję 
współpracować ze wszystkimi innymi przy okazji prac w projekcie. Do podobnych 
wniosków prowadzi poziom średniego stopnia współpracy, który wskazuje na to, 
że w trakcie trwania projektu każdy z sądów miał okazję współdziałać z przedsta‑
wicielami średnio 50 innych placówek. Także wysoki średni współczynnik skla‑
strowania (miara, jak duża część sąsiadów danego podmiotu sąsiaduje również 
między sobą), wskazuje na silną integrację uczestników projektu.
Tabela 2. Podstawowe parametry mapowanej sieci
Parametr Wartość
Gęstość 0,773
Średni stopień podmiotu 50,723
Średni współczynnik sklastrowania 0,902
Źródło: Tomaszewski, Banasik (2015, s. 232).
Wysoką integrację sieci pokazuje również rysunek 1.
2 Bazę danych wykorzystano do analiz metodami SNA za pomocą oprogramowania Gephi.
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Rysunek 1. Struktura mapowanej sieci
Źródło: Tomaszewski, Banasik (2015, s. 226). 
W przestrzeni wymiaru sprawiedliwości powstały również publiczne, sądowe, 
dobrowolne sieci międzykorporacyjne (Banasik, 2015, s.  203). Wpisują się one 
w nową rolę wymiaru sprawiedliwości i  to nie tylko organizacji opartej na wie‑
dzy, ale także organizacji społecznie odpowiedzialnej, a  poza tym zmierzają do 
uwspólnotowienia idei przyświecających różnym korporacjom prawniczym. Sieć 
międzykorporacyjna jest przestrzenią usprawniającą proces uczenia się. Wspólny 
cel sieci – wzajemne uczenie się, a  także budowa wizerunku sądu oraz poprawa 
reputacji przestrzeni sprawiedliwości – sprzyja współpracy i  dzieleniu się zaso‑
bami (Chrisidu‑Budnik, 2012, s. 1100; Lichtarski, 1992, s. 420–421). Do podsta‑
wowych zalet integracji organizacji w  ramach sieci międzyorganizacyjnej, mię‑
dzykorporacyjnej należą: budowa kapitału relacyjnego – wzajemnej współpracy, 
współzależności, kształtowania odpowiedzialności i  procesów integracyjnych 
w przestrzeni wymiaru sprawiedliwości oraz efektywne wykorzystanie wiedzy – 
budowa organizacji opartej na wiedzy i kreowanie innowacji. 
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Analiza poszczególnych aliansów i możliwych interakcji sądu z innymi organi‑
zacjami czy interesariuszami wewnętrznymi daje podstawę do dokonania nastę‑
pującego podziału powstających sądowych sieci publicznych: 
1. Regulacyjne sieci sądowe,
a) sądowe sieci wewnętrzne (np. partycypacyjne),
b) sądowe sieci zewnętrzne,
c) sądowe sieci quasi wewnętrzne (sądy rejonowe danego okręgu i sąd okręgowy; 
sąd apelacyjny i  sądy okręgowe oraz rejonowe danej apelacji – w  obu 
wypadkach w ramach narzuconych przez ustawodawcę wspólnych zadań).
2. Dobrowolne sieci sądowe 
a) sądowe sieci zewnętrzne,
aa. sądowe sieci kooperacyjne,
ab. sądowe sieci międzykorporacyjne,
b) sądowe sieci quasi wewnętrzne a) sądy rejonowe danego okręgu i  sąd 
okręgowy; b) sąd apelacyjny i  sądy okręgowe oraz rejonowe danej apelacji 
– w  obu wypadkach w  ramach dobrowolnie podjętych przez te organizacje 
zadań (Banasik, 2015, s. 203).
Regulacyjne sieci międzyorganizacyjne mają narzucone przez ustawodawcę 
kompetencje oraz zadania, a  także system hierarchicznego podporządkowania. 
Sieci regulacyjne charakteryzują się stosunkowo słabymi powiązaniami relacyj‑
nymi. Są zasadniczo sieciami zamkniętymi, a ich sprawność organizacyjna zależy 
de facto od głównych węzłów tej sieci, tj. sądu apelacyjnego i sądów okręgowych 
(Moreno, 1934; Chrisidu‑Budnik, 2012). 
Wyzwania dla kadry zarządzającej sądami – edukacja 
Odpowiedzią na nieefektywność, hermetyczność, brak przejrzystości i  ela‑
styczności oraz nieumiejętność reagowania na zmiany w sądach jest opracowana 
przez współautora artykułu koncepcja sądu odpowiedzialnego (Responsibility 
Court – RC), otwartego na współpracę międzyorganizacyjną, wyzwalającą inicja‑
tywę oddolną i sprawnie transferującą zasoby wiedzy. Wyniki pilotażu wskazują, 
że sądy ewoluują w  kierunku organizacji otwartych. Nowy model zarządzania 
sądami powstaje w drodze eksperymentowania. W tym kontekście zaznacza się 
empiryczna istota nauk o  zarządzaniu. Nauki o  zarządzaniu jawią się bardziej 
jako dyscyplina pozytywna, skoncentrowana na naukowym rozpoznaniu impul‑
sów płynących z pewnego fragmentu rzeczywistości w jej naturalnych kształtach 
(Suszyński, 2010, s. 49). Zarówno sądy jako przedmiot naukowego poznania, jak 
i  nauki o  zarządzaniu, są na etapie poprzedzającym wykształcenie się nowych 
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paradygmatów. Taka sytuacja stwarza wyzwania dla kadry zarządzającej sądami 
i  tworzy zapotrzebowanie na narzędzia służące testowaniu nowych rozwiązań 
organizacyjno‑zarządczych. Transfer tych rozwiązań możliwy jest w ramach ucze‑
nia się organizacyjnego (w sądach poprzez udrożnienie komunikacji wewnętrznej) 
i  międzyorganizacyjnego (pomiędzy sądami oraz innymi organizacjami, przez 
udrożnienie komunikacji zewnętrznej). Konieczna jest również profesjonalizacja 
podmiotu zajmującego się kształceniem kadry zarządzającej sądami (Krajowa 
Szkoła Sądownictwa i  Prokuratury) oraz wykształcenie w  jego ramach ośrodka 
zajmującego się doskonaleniem kompetencji, zarówno twardych, jak i  mięk‑
kich. Dotychczasowe doświadczenia Szkoły wskazują na istnienie poważnej 
luki kompetencyjnej w  zakresie umiejętności zarządczych kadry kierowniczej 
i  administracyjnej sądów, przy jednoczesnym braku systemowych rozwiązań 
tego problemu. Do tej pory nie stworzono bowiem systemu ciągłego doskonalenia 
zawodowego kierownictw sądów, a  także nie opracowano odpowiadającej temu 
systemowi oferty skierowanej do prezesów sądów, dyrektorów sądów, kierow‑
ników sekretariatów wydziałów i  kierowników oddziałów oraz kadry admini‑
stracyjnej. Powołanie Ośrodka Doskonalenia Kompetencji Zarządczych wycho‑
dziłoby naprzeciw oczekiwaniom kadry kierowniczej i  administracyjnej sądów, 
mającej świadomość własnych braków w tym zakresie i skali wyzwań związanych 
z zarządzaniem sądami, wielkimi organizacjami liczącymi często ponad kilkuset 
pracowników. Tylko bowiem kompetencje i motywacja kadr mogą doprowadzić do 
efektywnego rozwoju organizacji wymiaru sprawiedliwości. 
Ośrodek ten mógłby również stać się integratorem współpracy międzyorga‑
nizacyjnej pomiędzy sądami, a może także i współpracy z podmiotami zewnętrz‑
nymi. Ponadto poprzez tworzenie portali i forów dyskusyjnych zrzeszających ludzi 
z danej profesji lub zainteresowanych tematem, ośrodek mógłby przyczyniać się 
od aktywizacji wspólnot praktyków (Makowski, 2008, s.  453). Sądy w  ramach 
współpracy międzyorganizacyjnej jako pojedyncze ogniwo sieci mogłyby stać się:
a) absorbentem wiedzy – pozyskaną z  zewnątrz wiedzę wiązać i  wchłaniać do 
wewnętrznego wykorzystania,
b) transformatorem wiedzy – pozyskaną z zewnątrz wiedzę przetwarzać i przeka‑
zywać na zewnątrz innym podmiotom sieci,
c) kreatorem wiedzy – tworzyć samodzielnie wiedzę na potrzeby zewnętrznego 
jej wykorzystania przez inne sądy,
d) akumulatorem wiedzy – gromadzić przez siebie wytworzoną wiedzę w  celu 
wewnętrznego jej wykorzystania (Bojewska, 2015, s. 159).
Krajowa Szkoła Sądownictwa i  Prokuratury mogłaby odegrać znaczącą rolę 
w  transformacji i  kreacji wiedzy. Doświadczenia przeprowadzonego w  sądach 
pilotażu modernizacji zarządzania sądami powszechnymi pokazują, że wymiar 
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sprawiedliwości pomimo swojej specyfiki, przejawiającej się w wysokim sforma‑
lizowaniu stosunków z  otoczeniem oraz wysokim stopniem sformalizowania 
struktur organizacyjnych, ma do wykorzystania duży potencjał mechanizmów 
współpracy międzyorganizacyjnej i  dzielenia się wiedzą. Zasady współdziałania 
w  ramach relacji międzyorganizacyjnych pozwalają osiągnąć wyższy poziom 
zarządzania i dają możliwość poprawy efektywności funkcjonowania poszczegól‑
nych uczestników sieci (Skowronek‑Mielczarek, 2015, s. 93). Rozwój współpracy 
międzyorganizacyjnej wymaga jednak rozwoju kompetencji menedżerskich zwią‑
zanych ze współdziałaniem wśród kadry kierowniczej sądów. Chodzi tutaj o dłu‑
goterminowy wzrost świadomości znaczenia współpracy międzyorganizacyjnej, 
możliwości jej zastosowania (na szczeblu krajowym jak i  międzynarodowym), 
korzyści, jakie niesienie ona ze sobą oraz znajomość narzędzi, które mogą ułatwić 
współpracę i koordynację działań. Tylko dzięki stworzeniu takich podstaw moż‑
liwe jest zbudowanie potencjału współdziałania organizacyjnego w sektorze jako 
całości (Latusek‑Jurczak, 2015). Doświadczenia z pilotażu pokazują, że nie każdy 
prezes i dyrektor są przygotowani do takiego wyzwania. Dotychczasowa atomi‑
zacja sądów i brak powiązań pomiędzy nimi zostaje zastąpiona współpracą. Ten 
oddolny proces postawił menedżerów sądowych w nowej sytuacji – konieczności 
dzielenia się wiedzą i  innowacjami wypracowanymi w kierowanych przez siebie 
jednostkach. Wymagał swoistego instynktu kooperacyjnego czy – inaczej – zdol‑
ności sieciowej. 
Koncepcja współpracy międzyorganizacyjnej w przestrzeni wymiaru sprawie‑
dliwości jest przedmiotem analizy od niedawna i  występuje duża luka zarówno 
w teorii, jak i praktycznej jej adaptacji dla potrzeb sądów. Dotychczasowe badania 
w  zakresie współpracy międzyorganizacyjnej w  przestrzeni wymiaru sprawie‑
dliwości pozwalają na sformułowanie następujących wyzwań, które, naszym 
zdaniem, stoją obecnie przed wymiarem sprawiedliwości (Tomaszewski, Banasik, 
2015). Konieczne są dalsze badania, w szczególności:
a) kultury organizacyjnej sądów w  zakresie tzw. zdolności sieciowej (Brdulak, 
2015),
b) związku pomiędzy rozwojem współpracy międzyorganizacyjnej a sprawnością 
organizacyjną sądów,
c) relacji i  siły oddziaływań wewnętrznych czy międzysieciowych oraz korzyści 
i zagrożenia ze współpracy w ramach sieci,
d) kompetencji zarówno po stronie kadry menedżerskiej sądów, jak i pracowni‑
ków, niezbędnych dla rozwoju współpracy międzyorganizacyjnej.
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Summary
Networking of Justice and the Challenges for Managers
The goal of this paper is to answer questions whether managers are prepared 
to meet the challenges of networking the justice system and what tools should 
a modern justice system have to effectively prepare managers courts to changes 
in the management of the courts. Organisation of justice, and within it different 
courts, undergoes transformation. This is due to the intrusion of management 
methods and techniques of business.  Changes in management in the private 
sector induce changes in the management organization of the judiciary. The 
article presents four concepts of public administration (Weberian, New Public 
Management, New Public Governance, New ‑ Weberian State). Presentation of 
the different concepts of public administration, with a particular arsenal available 
to them under the management methods and techniques, is only a signal to the 
challenges faced by the managers of the courts.
Keywords: New Public Management, New Public Governance), New – Weberian 
State, Responsibility Court, networking.
Dr hab. Sylwia Morawska
Adiunkt, Katedra Prawa Administracyjnego i  Finansowego Przedsiębiorstw, 
Kolegium Nauk o  Przedsiębiorstwie, Szkoła Główna Handlowa w  Warszawie. 
Prokurator Prokuratury Okręgowej w  Warszawie, inicjatorka innowacyjnych 
badań nad skutecznością instytucjonalnego otoczenia biznesu w  Polsce i  gwa‑
rancji pewności obrotu. W okresie od 2008 do 2013 r. autorka koncepcji edukacji 
ekonomicznej sędziów upadłościowych opartej na stworzonym profilu kompeten‑
cyjnym i  nowatorskich metodach dydaktycznych. Autorka programów studiów 
podyplomowych i  interdyscyplinarnych kursów dla sędziów i  prokuratorów 
Usieciowienie wymiaru sprawiedliwości a wyzwania dla kadry zarządzającej 55
EDUKACJA EKONOMISTÓW I MENEDŻERÓW | 3 (37) 2015 |  
|Sylwia Morawska, Przemysław Banasik | Usieciowienie wymiaru sprawiedliwości a wyzwania 
dla kadry zarządzającej | 35–55
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